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1.1 Apresenta~ao do Tema: 
As organizac;oes enfrentam uma serie de implicac;oes decorrentes das 
complexidades polfticas, economicas e sociais, entre as quais pode-se citar a 
instabilidade dos mercados, a globalizac;ao, o aumento das incertezas e de riscos no 
processo decis6rio, o surgimento de novas concorrentes, que ocasionaram o 
desenvolvimento de novas competencias estrategicas, bem como, de novas formas 
de abordagens, tipologias, modelos e arquiteturas organizacionais. 
Segundo Fensterseifer (1997), uma destas novas abordagens organizacionais 
e a formac;ao de rede, baseadas na parceria, na cooperac;ao, na associac;ao e 
complementaridade entre as organizac;oes partindo do principia de que no atual 
ambiente de neg6cios, nenhuma empresa, seja ela pequena, ou grande, nao e 
independente e auto-suficiente. Estimula-se a interac;ao repetida ao Iongo do tempo 
que estabelecem interdependencias, aumentando o nivel informal de comunicac;ao, 
facilitando a transferencia de conhecimentos tacitos, elevando o nivel de confianc;a e 
consequentemente, permitindo que os mecanismos sociais sejam mais eficazes e 
eficientes na observac;ao de seus objetivos (SOUZA, 2004, p. 20). 
De acordo com Filho e Pires (2001 ), num mundo globalizado e alta mente 
competitivo, como o atual, s6 o associativismo e a uniao sao caminhos para as 
pequenas empresas conseguirem forc;a competitiva. 
A maioria das empresas industriais hoje faz parte de redes cada vez mais 
complexas de produc;ao e de cadeias de suprimentos que extrapolam as fronteiras 
de seus mercados domesticos, sendo poucas as que ainda operam de maneira 
independente. 
Assuntos como relacionamentos interorganizacionais, redes estrategicas 
estao sendo amplamente debatidos na literatura organizacional. As raz6es 
apontadas por Noh ria (1992) apud Sacomano Neto e Tuzzi (2004) sao: o grande 
desenvolvimento tecnol6gico que leva as organizac;oes a adotarem novas formas de 
organizac;ao da produc;ao ou o amadurecimento da analise das redes como uma 
disciplina academica. Nesse sentido que o tema ganha espac;o na literatura 
academica e leva a varias abordagens, tipologias, conceitos sabre relacionamento 
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interorganizacionais, cooperagao entre as organizagoes e os resultados que 
proporciona esse tipo de relacionamentos. 
0 fato de existirem varios estudos sabre redes e relacionamentos nao 
significa que houve avangos na teoria, segundo Oliver e Ebers (1998) e Cunha e 
Carrieri (2003) ha muitos conceitos, tipologias, perspectivas de pesquisa que sao 
resultantes de pesquisas tambem heterogeneas. Cunha e Carrieri (2003) grifam que 
o campo pode ser dado como complexo e heterogeneo e ha a necessidade de 
"adequagao de cada teoria relacionada com o objetivo de investigagao do 
pesquisador", afirmando que as diversas perspectivas sabre o tema nao sao 
estanques, mas possuem em muitos casas postulados compartilhados. 
De acordo com Ring e Van de Ven (1994) recentemente, muitas industrias 
tem participado de relacionamentos interorganizacionais (RIO's) para conduzir seus 
neg6cios, como nunca vista anteriormente. A justificativa para tal fen6meno e dada 
por Gulati (1999) ao afirmar que o numero de redes interorganizacionais cresceu 
sem precedentes em parte como uma resposta a incerteza crescente que 
caracteriza a arena internacional de neg6cios. Em consequencia desta proliferagao, 
a maioria das organizagoes sao vistas como colocadas dentro de uma rede dos 
relacionamentos interorganizacional que por sua vez sao cruciais a seus sucesso e 
sobrevivencia. 
Assim o ambiente torna-se fundamental para a analise dos fatores 
motivadores dos relacionamentos interorganizacionais. Castells (1999) aponta que 
houveram grandes transformagoes organizacionais em meados de 70 em diante, 
originando uma divisao importante na organizagao da produgao e dos mercados na 
economia global, interagindo com a difusao da tecnologia da informagao. 0 autor 
destaca que o objetivo principal das transformagoes organizacionais e causado pela 
incerteza causada pelo ritmo veloz das mudangas no ambiente econ6mico, 
institucional e tecnol6gico da empresa. Hall (2004, p.211) resume essa tendencia ao 
indicar que "a medida que aumenta a turbulencia, podemos esperar maior 
ocorrencia de RIO's". 
Na literatura de teoria das organizagoes, as perspectivas que trabalham o 
tema se concentram principalmente na relagao de troca e na economia de custo de 
transagao segundo Human e Provan (2000), que questiona a ligagao de estudos de 
relacionamentos interorganizacionais que nao abrangem organizagoes nao-
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governamentais e o setor publico, onde outros fatores como a legitimidade e 
aprovagao publica tambem sao fatores motivadores desses relacionamentos. 
0 presente projeto de estudo pretende identificar a relagao em rede entre os 
25 comerciantes da Rua Teffe, em Curitiba/PR que comercializam calgados e 
acess6rios e o desenvolvimento comercial do conjunto, onde busca-se a promogao 
do desenvolvimento em todas as suas dimensoes. 
A proposta de estudo divide-se nas seguintes segoes: lntrodugao, Objetivo 
Geral e Especifico, Justificativa, Metodologia, Revisao Bibliografica, Descrigao e 
Diagn6stico da Associagao, Analise e Conclusao. 
1.2 Objetivo Geral 
ldentificar os pontos de cooperagao e competigao aplicados na rede de lojas 
de comercio de calgados da Rua Teffe, em Curitiba. 
1.3 Objetivo Especifico 
1) Conceituar as caracteristicas estruturais e de gestao de redes; 
2) ldentificar as caracteristicas estruturais e de gestao da rede; 
3) ldentificar e conceituar caracteristicas da cooperagao; 
4) ldentificar e conceituar caracteristicas de competigao; 
5) ldentificar em qual estrutura de redes a Rua Teffe esta enquadrada. 
6) Descriminar as vantagens e desvantagem da rede organizacional que 
envolve os comerciantes calgadistas da Rua Teffe. 
1.4 Metodologia 
No presente t6pico, pretende-se ressaltar a metodologia do estudo proposto e 
suas caracteristicas. 
A metodologia utilizada para a execugao deste trabalho foi o metoda de 
pesquisa bibliografica sendo a coleta de informagoes realizada principalmente por 
meio de dados secundarios: livros, revistas, sites na Internet, artigos publicados 
relevante sabre o tema Aliangas Organizacionais. 
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Quanta ao seu delineamento, trata-se de uma pesquisa explorat6ria, sendo 
ainda um estudo de caso predominantemente qualitativo. 
1.5 Justificativa 
Atualmente, com a globalizagao e o crescimento do mercado, acessivel a 
toda parte do mundo, e ainda com a diversificagao de produtos e servigos, a 
competitividade tem aumentado em grande escala. 
As pequenas empresas, operando de modo individualizado tem sofrido muita 
dificuldade em manter-se no mercado. A pratica de Redes Organizacionais tem 
contribuido para crescimento e estabilizagao das empresas envolvidas, trazendo 
retorno satisfat6rio aos membros colaboradores. 
Mantendo uma uniao entre si, as empresas trocam informag6es de mercado, 
sucessos experimentados, esforgos de marketing, conseguindo alcangar pregos 
competitivos em sua mercadorias, assim sobrevivendo no mercado. 
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 
2.1 Estrategia 
A competigao teve seu inicio juntamente com a propria vida, onde os seres 
vivos tinham que disputar recursos. Entretanto, imaginagao e 16gica possibilitaram o 
surgimento da estrategia. Como exemplo, pode-se citar os estrategistas de neg6cio, 
os quais podem "usar imaginagao e capacidade de raciocinio 16gico para acelerar os 
efeitos da competigao e da velocidade das mudangas" (Henderson, [1989] 1998, p. 
4 ). Para Henderson [1989] (1998), a estrategia e uma busca procedida de forma 
deliberada atraves de um plano de agao objetivando o desenvolvimento e ajuste de 
uma vantagem competitiva. Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva e o 
coragao do desempenho de uma empresa em mercados competitivos. Alem disso, 
Porter [1979] (1998b) a firma que a competigao e a essen cia da formulagao 
estrategica. 
Entretanto, o conceito de estrategia pode ter sua origem no ambito das 
guerras, uma vez que strategos, do grego, pode ser entendido como general, ou 
stratos (exercito) e ag (condutor), portanto, condutor de exercito. Sendo assim, a 
estrategia nao pode ser entendida como um conceito novo. 0 que pode ser 
contemporaneo e a aplicagao deste conceito ao meio empresarial. Em um tratado 
militar com cerca de 2.500 anos, ja se pode encontrar varios pressupostos 
estrategicos. Trata-se dos escritos do general chines Sun Tzu (ver Tzu, 2002), o 
qual estabelece cinco fatores que devem ser observados para obter exito em uma 
guerra: a doutrina, o tempo, o espago, o comando e a disciplina. Estes conceitos de 
origem belica fazem sentido no ambito empresarial por meio da concorrencia, o que 
pode caracterizar uma guerra de neg6cios, ou uma guerra entre empresas. Assim, 
passando a abordagem ao contexto organizacional, Ansoff (1965) defende algumas 
caracteristicas que o conceito de estrategia deve apresentar: (i) deve abranger o 
campo de atuagao da empresa; (ii) deve apresentar diretrizes especificas que 
orientem a empresa; e (iii) deve complementar os objetivos de maneira a restringir o 
processo de escolha as oportunidades que sejam mais atraentes. 
Contudo, o conceito de estrategia seria muito amplo para justificar-se por si 
s6, o que enseja a discussao de alguns niveis de estrategia. Segundo Porter (1987) 
uma organizagao diversificada lida com dais niveis de estrategia: (a) a estrategia 
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corporativa, ou estrategia da organizagao como um todo; e (b) a estrategia da 
unidade de neg6cio, ou estrategia competitiva. Enquanto a estrategia corporativa 
trata do questionamento sabre quais tipos de neg6cios a organizagao deve 
contemplar e como administra-los, a estrategia competitiva preocupa-se em criar 
vantagem competitiva em cada neg6cio que a empresa lida. 
Com os elementos te6ricos basicos de estrategia apresentados, agrega-se a 
discussao a vantagem competitiva. Porter (1985) defende que a falencia de muitas 
empresas e ocasionada pela dificuldade de traduzir o conceito amplo de estrategia 
competitiva em ag6es especificas que possibilitem a empresa auferir e sustentar 
vantagem competitiva, o que configura precisamente o hiato entre a formulagao e a 
implementagao de estrategias. Assim, Porter (1985) ratifica pontos abordados em 
seu livro anterior (Porter, 1980), o qual apresenta (i) a dinamica competitiva de 
industrias atraves de cinco forgas competitivas (entrantes potenciais, compradores, 
fornecedores, produtos substitutes e a concorrencia); e (ii) uma matriz de estrategias 
genericas (lideranga no custo total, diferenciagao e enfoque). A partir deste 
framework, Porter (1985) explica que a vantagem competitiva pode ser caracterizada 
como um resultado da implementagao destas estrategicas genericas, o que e 
desenvolvido par meio da cadeia de valor. Genericamente, as empresas devem 
preocupar-se em fazer com que seus produtos e/ou servigos tenham um valor 
percebido pelo cliente maior do que o custo para produzi-los e disponibiliza-los. 
2.2 Dimensao Territorial do Desenvolvimento 
Varias formag6es entre empresas e instituig6es se desenvolvem nos diversos 
paises. A aglomeragao de empresas em um determinado territ6rio visa a 
cooperagao entre instituig6es que de alguma forma possam interagir e cooperar 
mutuamente para o cumprimento de seus objetivos, mostrando-se eficientes e 
eficazes ao passo que as regi6es inevitavelmente desenvolvem-se baseadas em 
sua hist6ria e cultura. 
Filho e Pires (2001 ), observa o desenvolvimento regional como uma 
alternativa para buscar a superagao de problemas sociais, ambientais e culturais, 
atuando no eixo de atenuagao das desigualdades, dizendo que a simples existencia 
de uma aglomeragao de empresas em uma regiao nao garante o desenvolvimento e 
7 
muito menos a qualidade de vida da regiao, devendo ser observado a forma de 
desenvolvimento e a interac;ao entre as instituic;oes locais. 
0 quadro atual da economia tem apontado no sentido de tres vetores, sendo 
eles: no plano economico, a globalizac;ao; no plano social, a regionalizac;ao; e, por 
fim, no plano politico, a descentralizac;ao, pois cada regiao necessita de flexibilidade 
para arranjar seus fatores e tornar-se competitiva. 
Associa-se a essa competitividade um comportamento de cooperac;ao atraves 
de um ambiente de regionalizac;ao social e de descentralizac;ao politica. Trata-se da 
sinergia em prol do desenvolvimento que ajusta-se por mecanismos de integrac;ao. 
Desta forma, uma regiao tem mecanismos de integrac;ao de primeiro grau, que sao 
os cons6rcios de empresas, cadeias de fornecedores de grandes empresas e outras 
formas de cooperac;ao; mecanismos de integrac;ao de segundo grau, que aborda as 
associac;oes empresariais proativas, cooperativas entre outros; e mecanismos de 
integrac;ao de terceiro grau, que sao criados por todos os interessados no 
desenvolvimento da regiao, podendo, por fim, observar-se mecanismos de quarto 
grau, que abordam agencias de desenvolvimento da regiao (FILHO; PIRES, 2001, p. 
20). 
Por fim Filho e Pires (2001 ), apresentam a seguinte equac;ao: 
Globalizac;ao Economica + Regionalizac;ao Social + Descentralizac;ao Politica 
= 
Competitividade + Cooperac;ao 
= 
Qualidade de Vida 
FIGURA 01 - Equac;ao simplificada do desenvolvimento local. 
FONTE: Filho e Pires (2001 ). 
A geografia s6cio-economica apresenta varias aglomerac;oes empresariais 
pelo mundo. Os locais onde se desenvolvem essas aglomerac;oes observam o 
contexto hist6rico e as possibilidades futuras do local, "a partir da participac;ao dos 
atores e do uso dos pr6prios recursos existentes no local (desenvolvimento 
end6geno )" (ANDION, 2003, p. 1044 ). Nesse contexto, destacam-se como a to res as 
empresas privadas, as instituic;oes de credito, o Estado, entre outros. 
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A interagao entre esses atores observa novas vers6es de desenvolvimento, 
focadas na cooperagao entre os atores regionais, entretanto, o foco regional nao 
significa o fechamento das relag6es com outras regi6es, mas sim seu fortalecimento 
atraves da promogao da solidariedade local e da interagao entre os atores regionais. 
Observando o sistema de desenvolvimento local, percebe-se a construgao de 
conceitos interessantes, que colaboram com a visao de desenvolvimento comercial. 
0 conceito de Sistemas Produtivos Locais (LPS), sendo definido como "uma 
configuragao de pequenas e medias empresas agrupadas em determinada area ao 
redor de uma profissao ou neg6cio em cantata e interagindo como um grupo como 
ambiente social e cultural do local (nao apenas neg6cios)" (PIRES; FILHO, 2001, p. 
85). 
As comunidades locais sao visualizadas como "sujeitos ativos do processo de 
transformagao da realidade em que vivem" (AND ION, 2003, p. 1 045). Segundo Filho 
e Pires (2001 ), a participagao regional instiga uma construgao coletiva de 
desenvolvimento, observando a participac;ao da comunidade local, absorvendo suas 
virtudes e necessidades, focalizando o espago, buscando a observancia da hist6ria 
e da cultura no estabelecimento de proximidades que influenciem na forma do 
desenvolvimento, tendo como objetivo fim a qualidade de vida da regiao e nao 
apenas o aumento da sua competitividade a qualquer prego. 
2.3 Redes 
Segundo Rodrigues (2006), a palavra rede vem do latim retis que significa 
teia, tratando-se de um entrelagamento de fios que formam uma especie de tecido 
de malha aberto. 0 termo vem ganhando novas significados, entre eles a relagao de 
pessoas e organizag6es que mantem cantata entre si com um objetivo comum. 
0 conceito de redes aparece como chave cognitiva privilegiada na 
compreensao das mudangas de grande magnitude que ocorrem nas esferas 
politicas, econ6micas e sociais. Os seguintes pre-requisitos para a formac;ao de 
redes sao apresentados a seguir (MINHOTO; MARTINS, 2001, p. 92): 
1) "No plano social, a preexistencia de um con junto de organizag6es e/ou 
associac;oes criadas para a consecugao de prop6sitos especificos"; 
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2) "Formagao de uma articulagao visando as formas de atuagao conjunta e a 
cooperagao de diversos esforgos voltados ao enfrentamento da situagao-
problema, sem prejuizo da autonomia de cada uma das unidades 
integrantes da rede"; 
3) "Manutengao da identidade e prosseguimento das atividades especificas de 
cada unidade integrante da rede". 
0 sistema de redes apresenta-se como uma alternativa de desenvolvimento, 
pais "da perspectiva dos movimentos sociais, a rede tende a aparecer como 
ferramenta capaz de construir novas formas de agregagao de interesses e 
reivindicagao de demandas - que surgem a partir de uma ideia-forga e expressam 
parcerias voluntarias para a realizagao de um prop6sito comum - destinada 
prioritariamente a auxiliar na construgao de uma sociabilidade solidaria" (INOJOSA, 
1998, p. 07 apud MINHOTO; MARTINS, 2001, p.89). Segundo Rodrigues (2006), a 
articulagao de uma rede pode dar enfase a incentivos a articulagoes regionais, 
encontros presenciais e construgao de um informativo. Desta forma, a proximidade 
dos participantes facilita a promogao de encontros presenciais de todos os 
participantes ou de seus representantes e a articulagao efetiva de informagoes e 
conhecimentos, mantendo os participantes atentos as agoes da rede de forma 
cooperativa e participativa. 
Segundo Filho e Pires (2001 ), a sistematica de redes apresenta-se de duas 
formas. A primeira observa a rede do tipo topdown, na qual uma organizagao 
pequena pode tornar-se fornecedora ou subfornecedora de uma empresa mae, 
sendo uma rede na quais as pequenas organizagoes dependem diretamente das 
estrategias da empresa-mae, tendo pouca ou nenhuma flexibilidade e influencia nos 
destinos do grupo. 
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Empresa Mae 
FIGURA 02- Modelo de Rede Topdown. 
FONTE: Filho e Pires (2001 ). 
0 segundo tipo de rede observa um sistema flexivel de organizag6es, sendo 
considerado o sustentacula de sociedades altamente desenvolvidas. Neste caso, as 
empresas unem-se por cons6rcio com objetivos amplos ou mais restritos, sua 
relagao cultural e altamente relevante e sua concretizagao esta fortemente ligada 
aos modelos de desenvolvimento regional. Este tipo de relagao esta chamando a 
atengao de varios pesquisadores do mundo pela possibilidade de geragao de 
empregos e de assegurar desenvolvimento sustentado. Algumas possibilidades de 
abrangencia sao observadas no sistema de cons6rcios: fabricagao do produto, 
valorizagao do produto, valorizagao da marca, desenvolvimento de produtos, 
comercializagao, exportagao, padr6es de qualidade, obtengao de creditos, 
capacitagao, entre outras. 
FIGURA 03- Rede Flexivel de Cooperagao 
FONTE: Filho e Pires (2001 ). 
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A visao de cooperagao e verificada de varias formas, entre elas Filho e Pires 
(2001 ), apresentam a visao de cooperagao do lnstituto Alemao para o 
Desenvolvimento (lAD), que envolve quatro niveis de participagao que abrangem o 
governo, instituigoes e empresas em seus ambientes externos e internos. Para o 
lAD cooperagao significa: abandonar o individualismo, saber tolerar e ceder, aceitar 
que o concorrente e semelhante e banir express6es do tipo "cada um por si, Deus 
por todos" e "todos contra todos". 
Coopera9ao Segundo o lAD 
Cooperaqao nao Demanda: 
- uniao de todos atras de uma lideranga; 
- uma agao totalmente sincronizada em conjunto; 
- ausencia de conflitos entre parceiros; 
negagao de interesses divergentes; 
Cooperaqao Necessita de: 
- troca de informagoes entre varias empresas; 
- estabelecimento de um intercambio de ideias; 
"' desenvolvimento de visao atuagao; 
- definigao de areas de atuagao; 
-analise conjunta dos problemas e solugao em comum; 
- definigao das contribuig6es dos parceiros. 
TABELA 01- Condicionantes da cooperagao 
FONTE: Filho e Pires (2001) adaptado de Stamer et al (1997). 
Os autores romanticamente acrescentam que empresas do mesmo segmento 
e da mesma regiao nao sao concorrentes e sim irmas, que devem colaborar entre si, 
tendo como justificativa que a propria base das redes em si e uma s6, que trata de 
juntar esforgos em fungao de um objetivo em comum. 
12 
Lewis (1992), aborda alguns objetivos agregados a algumas formas praticas 
de cooperagao, sendo elas: 
Ob.ietivo Coopera~;ao para: 
A<;:ao no momento certo Evitar atrasos no desenvolvimento 
Criar mais op<;:oes 
Compartilhar planos avan<;:ados 
Assumir compromissos antecipados 
Novos niveis de desempenho Combinar competencias 
Custos e riscos menores Compartilhar desenvolvimento 
Maior valor para o cliente Melhorar utiliza<;:ao 
Aumentar a compreensao 
Linha de produtos mais fortes Desenvolver novos produtos 
Oferecer uma gama maior de produtos 
Fortalecer vinculos de suprimento 
Melhor suprimento Ganhar poder de compra 
Redu<;:ao de custos de insumos Facilitar pedidos de entrega 
Melhor imagem do produto e servicos Fazer propaganda coniunta 
Melhor cobertura do mercado Combinar recursos de vendas 
Combinar produtos 
Abertura de novos canais Compartilhar canais de outras empresas 
Menos barreiras de entradas Obter for<;:as necessarias 
Explorar novas oportunidades e novos neg6cios Realizar experiencias conjuntas 
Maior capacidade Partilhar recursos subutilizados 
N ovos processos Compartilhar knm-v-how 
Dividir riscos de desenvolvimento 
Maior eficiencia Utilizar melhores competencias de cada organiza<;:ao 
Novas praticas Desenvolver padroes comuns 
Melhor estrategia competitiva Obter maior flexibilidade com menore custos 
Melhor gestao de RH Compartilhar fun<;:oes de RH 
Gera<;:ao de mais receitas Compartilhar padroes 
Redu<;:ao de custos e riscos Aplicar recursos subutilizados 
Dividir custos e riscos 
Reduzir a exposi<;:ao dos investimentos 
Redu<;:ao de custos financeiros Negociar recursos coniuntamente 
TABELA 02- Objetivos e formas de cooperagao. 
FONTE: Lewis (1992). 
2.3.1 Tipos de Redes: 
Andion (2003), salienta a importancia de identificar o tipo de rede que se 
apresenta, devendo compreender a origem dos lagos de reciprocidade presentes. A 
descrigao dos atores implica na identificagao dos agentes locais envolvidos e no 
mapeamento de suas relagoes. Neste contexto Casarotto e Pires (2001 ), 
apresentam os seguintes tipos de redes: 
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- Rede de Empresas: compreendem um conjunto de empresas entrelagadas 
par relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo au nao ser 
desenvolvida em determinada regiao; 
- Consorcio de Empresas: os atores da rede apresentam-se entrelagados par 
lagos formais de cooperagao, normalmente circunscrita a uma regiao; 
- Polo: os participantes apresentam-se em uma concentragao regional de 
empresas voltadas ao mesmo segmento de produtos; 
- Cluster. polo consolidado havendo forte interagao entre as empresas, 
comporta entidades de porte publico e privado, e organizado e estruturado; 
- Sistema Produtivo Local: a regiao apresenta-se fortemente estruturada, 
contendo um ou mais clusters, com planejamento territorial com alta interagao entre 
instituigoes publicas e privadas, tendo com principal objetivo assegurar a qualidade 
de vida. 
Os quadros abaixo apresentam as principais caracteristicas apresentadas nas 
formas de rede. 
Caracteristicas 
Simples concentra<;:ao de empresas 
Aglomerados de urn mesmo ramo de atividades. 
Concentra<;:ao geognifica de empresas de um 
Cluster mesmo ramo de atividades com alian<;:as fracas. 
Concentra<;:ao geognifica de empresas de um mesmo 
ramo de atividades com alian<;:as fortes. Ha um planejamento e 
coordena<;:ao que visa o posicionamento competitivo do grupo de 
Cluster com aliam;a estrategica empresas associadas. 
Identico ao Cluster com alian<;:as. Alem disso, o planejamento 
estrategico deve incorporar um comprometimento com o 
Arranjo Produtivo Local desenvolvimento local. 
T ABELA 03 - Essencia das estrategias competitivo-cooperativas. 
FONTE: Adaptado de Rosa e Souza (2005). 
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Tipologia de Arranjos Competitivos 
Cluster com Arranjo produtivo 
Caracteristicas Aglomerados Cluster alian~a local 
Organizas;oes em 
uma determinada 
area geografica Concentradas Concentradas Concentradas Concentradas 
Tipos de Um setor ou Um setor ou Um setor ou 
organizas;oes Diversos setores atividade atividade atividade 
Entre organizas;oes Entre todos os agentes 
Nivel das estrategias Organizacionais Organizacionais parce1ras locais 
Competitivo-cooperativo, 
Competitivo- Competitivo- coordenadas, 
As;oes Competitivas cooperativo cooperativo planejadas e integradas 
Parcerias formais e 
informais Nao existe Fracas Fortes Fortes 
Estabelecimento de Estabelece Estabelece objetivos 
objetivos objetivos comuns comuns com todos os 
comuns Nao existe Nao existe entre parceiros agentes locais 
Administradores e 
Administradores Administradores e gerentes 
Responsaveis pelas e gerentes gerentes das empresas Agentes articuladores e 
as;oes da empresa da empresa parce1ras agentes locais 
Empresas pnvadas, 
instituis;oes, poder 
publico, instituis;oes de 
ensino, organizayoes 
Agentes locais Empresas privadas, Empresas privadas, nao-governamen tais, 
envolvidos Empresas instituis;oes e poder instituis;oes e poder associas;oes, sindicatos 
no processo lprivadas publico I publico e comunidade 
Cadeia produtiva Desvinculada Integrada Integrada lntegrada 
Economicos, sociais, 
culturais 
Foco em beneficios Economicos Econ omi cos Economicos am bien tais 
1rormal e mtormal (no 
segmento 
turistico e de 
agroneg6cios, isso 
nao significa que o 
Tipo de emprego mesmo ocorra em todos 
estimulado Formal Formal Formal os segmentos 
Polarizavao da 
demanda turistica Nao polariza Polariza Polariza Polariza 
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento 
Desenvolvimento local local regional local regional regional 
TABELA 04- Caracteristicas das estrategias cooperativo-competitivas. 
FONTE: Lemos, (2004 ). 
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Redes Formais de Base Competitiva Rcdes Informais de Base Colaborativa 
Exemplo: cons6rcios de P§D, Joint Ventures, 
Alians;as Exemplo: comunidades de pnitica 
Unidade Basica de Composis;ao: Organizas;ao Unidade basica de composis;ao: individuo 
Unidade de analise: redes de relas;oes 
interorganizacionais Unidade de analise: redes d relas;oes sociais 
Enfase nos processos produtivos: busca de 
vantagem competitiva; forte arientas;ao para a Enfase nos processos de aprendizagem, baixa orientas;ao 
produtividade e mensuras;ao de resultados a produtividade e para a mensuras;ao de resultados 
Sistemas de troca transacional; compra e venda, Sistemas de troca relacionais; informas;ao e 
licenciamentos conhecimento 
Alto grau de interdependencia Baixo grau de interdependencia 
Maior contribuis;ao na geras;ao de ideias para futuros 
Funs;oes/atividades relacionadas a todo o processo projetos de inovas;ao (fase inicial de desenvolvimento; 
de desenvolvimento das inovas;oes geras;ao de ideias) 
Valores baseados em conconrrencia, lucratividade Valores baseados em reputas;ao, expertise, acessibilidade 
Arranjos deliberados; surgem de acordos formais, frequentes entre as organizas;oes ou das relas;oes 
contratuais interpessoais 
0 numero de parceiros geralmente e baixo e fixo 0 11ll!11ero de parceiros geralmente e alto e dinemico 
Principais desafios de gestao: administras;ao de 
recursos; alinhamento estrategico dos interesses Principais desafios de gestao: equilibrar niveis baixos de 
das partes; equilibria das relas;oes de propriedade e controle com condis;oes minimas de aproveitamento de 
poder potencial produtivo e subsistencia da relas;oes 
T ABELA 05 - Resumo da caracterizagao de redes de organizagoes para a inovagao: 
redes formais de base competitiva X redes informais de base colaborativa. 
FONTE: VanAken e Weggeman (2000), apud Souza (2004 ). 
2.3.2 Aliangas 
A atengao dada a estrategia competitiva nos anos 80 pode ser comparada a 
atengao envidada a estrategia cooperativa dos anos 90 em diante. Alguns fatores 
tern contribuido para que esta assungao te6rica e pratica ganhe forga. 0 fato de o 
mercado ter mostrado-se crescentemente global vern influenciando, (inclusive, mas 
nao somente), nas preferencias do consumidor em geral. Este aspecto conjuntural 
associado a este comportamento do consumidor pressiona as organizagoes a 
desenvolverem possibilidades de ajuste (de produtos/servigos a mercados), as quais 
sao impulsionadas pela sobreposigao tecnol6gica recente. 0 desenvolvimento de 
novas tecnologias tern acarretado, cada vez mais, ciclos de vida cada vez menores 
para produtos. Este panorama que circunscreve as organizagoes de todo o mundo 
implica em uma necessidade de capital e esforgo que transcendem a uma unidade 
organizacional (Faulkner e De Rond, 2000). Oeste ponto engendra-se e 
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contextualiza-se a assungao da estrategia cooperativa, nao em substituigao, mas 
aliada a estrategia competitiva. 
Para caracterizar as aliangas organizacionais, Lorange e Roos [1993] (1996) 
argumentam: (i) as aliangas organizacionais sao arranjos de cooperagao entre duas 
ou mais empresas; (ii) uma justificativa para a constituigao de aliangas 
organizacionais reside na manutengao de estrategias individuais face aos recursos 
limitados; (iii) o prop6sito final de uma alianga organizacionais encerra-se sabre a 
nogao de sinergia; e (iv) deve-se envidar atengao especial tanto a formagao e 
implementagao como tambem a evolugao das aliangas organizacionais. 
Lorange e Roos [1993] (1996), na tentativa de construir uma definigao acerca 
das aliangas organizacionais, utilizam um continuum para delinear suas variagoes ou 
modalidades. Mostram que as aliangas organizacionais podem variar de acordo com 
dois criterios basicos: o grau de integragao vertical e a interdependencia entre as 
empresas que constituem uma alianga organizacionais. Quanta ao primeiro criteria, 
o grau de integragao vertical, o mesmo pode variar de uma situagao denominada de 
hierarquia, caracterizada porum alto grau de integragao vertical, ate o outro extrema 
da escala, a qual e denominada de mercado, com nenhum grau de integragao 
vertical. Permeando esta escala continua, algumas categorias sao apresentadas. 
Variando do maior para o menor grau de integragao vertical, sao apresentadas: 
fusoes e aquisigoes, participagao societaria, joint ventures, empreendimento 
cooperative formal e empreendimento cooperative informal. Alem disso, atrelada a 
esta mesma taxonomia, pode-se engendrar mais um continuum cujos p61os referem-
se a interdependencia entre as empresas (Contractor e Lorange, 1988). Neste caso, 
o grau de interdependencia acompanha o grau de integragao vertical, ou seja, em 
uma situagao de alta integragao vertical, como, por exemplo, fusoes e aquisigoes, 
percebe-se tambem um alto grau de interdependencia, ao passo que em um 
empreendimento cooperative informal, caracterizado por baixo grau de integragao 
vertical, observa-se tambem um baixo grau de interdependencia. 
De acordo com Lynch (1994, p. 34 ), "a alianga estrategica e a forma mais 
basica, simples e direta de empreendimento cooperative". Desta forma, outras 
formas de cooperagao podem ser entendidas como construgoes estabelecidas sabre 
a base operacional da alianga estrategica, como joint ventures, parcerias acionarias 
e aliangas por franquia. 
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As alianc;as podem apresentar varias caracteristicas positivas. Dentre estas 
caracteristicas, cita-se (Lynch, 1994 ): sinergias; maior velocidade de opera goes; 
compartilhamento de riscos; transferencia de tecnologia entre empresas; alcance 
dos concorrentes em seu proprio campo; aumento nas vendas em decorrencia de 
um conhecimento critico do mercado e acesso a mercados maiores; injec;ao de 
capital em empresas menores por meio de investimento de um s6cio corporative 
maior; protec;ao do patrim6nio liquido de cada empresa; ajuste mais rapido a novas 
mudanc;as tecnol6gicas, como resultado de um melhor acesso a informac;oes de 
engenharia e marketing; e aumento nos dominios de marketing pela possibilidade de 
entrada em mercados novas, que antes eram impenetraveis. 
Ademais, Lynch (1994) delineia algumas vantagens e desvantagens das 
alianc;as em relac;ao as aquisic;oes. Dentre as vantagens destacam-se a maior 
rapidez e facilidade para a formac;ao, maior flexibilidade de operac;ao, menos riscos 
envolvidos, necessidade de menos investimentos e recursos. Como desvantagens, 
salientam-se as requisic;oes de novas metodos de controle, de habilidades 
gerenciais especificas e de comprometimento de recursos. 
Embora varios argumentos benefices sejam apresentados por Lorange e 
Roos [1993] (1996) em relac;ao as alianc;as estrategicas, cabem pelo menos duas 
ressalvas. A primeira refere-se a uma situac;ao onde uma empresa, tendo 
identificado uma oportunidade de neg6cio, consegue reunir sozinha os recursos 
necessaries a explorac;ao desta possibilidade. Nesta situac;ao, uma alianc;a 
estrategica nao se justificaria, pois as vantagens auferidas por uma estrategia 
cooperativa nao sobreporiam as desvantagens de compartilhamento de resultados. 
A outra ressalva reside no fato de que a administrac;ao de empresas em alianc;as 
estrategicas tende a ser mais complexa do que de empresas isoladas. Organizac;oes 
em rede requerem competencias gerenciais mais sofisticadas, o que pode ensejar a 
construc;ao de uma estrutura organizacional diferencial que consiga integrar os 
interesses interorganizacionais com o minima de truncamento no processo de 
decisao, em especial, nas decisoes estrategicas. 
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2.3.3 Consorcios 
Segundo Filho e Pires (2001 ), as caracteristicas principais do sistema de 
consorcio sao a versatilidade e a capacidade de adaptagao as novas condigoes 
ambientais territoriais, utilizando uma estrutura operacional minima. Para 
caracterizar tal estrutura sao necessarios poucos profissionais com uma grande 
capacidade tecnica e relacional, alem de um grau de conhecimento intenso dos 
atores da rede, nao sendo fungao de um consorcio assumir atividades ja 
desenvolvidas por outros atores do territorio. 
Existem consorcios onde todas as organizagoes produzem o mesmo produto 
ou servigo, sendo desta forma uma rede horizontal, podendo assumir algumas ag6es 
praticas, como segue: aquisigao centralizada, marca de comercializagao Cmica, 
padronizagao de qualidade do produto ou servigo, entre outras. 
Aliado a essas medidas praticas, pode-se conferir um suporte estrategico e 
operativo que permita a conquista de vantagens e da propria sobrevivencia a todos 
os atores da rede e consorcios com relagoes verticais que, nesse caso, cada ator 
produz um produto ou servigo na cadeia de comercializagao, estando a produgao 
dos componentes distribuida entre os consorciados em uma cadeia de montagem 
final ou com uma empresa especifica criada pelo proprio consorcio, produzindo ou 
montando com a marca do consorcio e assumindo a assistencia tecnica (FILHO; 
PIRES, 2001, p. 48). 
lndependente da forma do consorcio, ele possibilita que atores considerados 
pequenos tenham tempo e informagoes necessarias para a observagao de um 
desenvolvimento sustentado atraves da interagao com pares. Aliado a isto, as redes 
organizacionais e as relagoes solidas e de Iongo prazo podem conferir um suporte 
estrategico e operativo que permita conquistar vantagens competitivas e a propria 
sobrevivencia das organizagoes. 0 consorcio e um mecanismo eficiente e eficaz que 
visa promover a capacitagao e o suporte as organizagoes participantes, 
possibilitando a conquista de varias vantagens, tais como: inovag6es tecnologicas 
de produtos, processos, servigos, gerencia das relag6es, das informag6es, entre 
outras. 
Filho e Pires (2001 ), observam alguns servigos prestados as empresas pelos 
consorcios, sendo eles: 
19 
1) lnformagoes: aborda um mecanismo agil e flexivel de acesso a 
informagoes, que possibilita respostas rapidas a eventos tipicos e atipicos, visando 
colaborar com corregoes ou novas estrategias e tamar decisoes mais apropriadas as 
situagoes que se apresentem, devendo o cons6rcio distribuir regularmente 
informagoes genericas que permitam agoes rapidas par parte dos integrantes em 
relagao a oportunidades identificadas individual e coletivamente. 
2) Qualidade e inovagao tecnol6gica: a qualidade e considerada uma 
variavel-base para o incremento da competitividade. A permanente inovagao 
tecnol6gica e uma trajet6ria necessaria e desejada para a manutengao da 
competitividade e a sobrevivencia das organizagoes, sendo papel fundamental da 
estrutura de cons6rcio a gestao de processos de aprendizagem e de transferencia 
tecnol6gicas e a coordenagao de esforgos da rede para desenvolver projetos 
especificos e gerais. 
3) Suporte financeiro: servem para orientar empresas sabre formas e fontes 
de financiamentos que permitam o planejamento e a implantagao de projetos 
inovadores. Tendo como principais fungoes a identificagao de fontes de 
financiamentos, desenvolvimento e usa de instrumentos financeiros disponiveis e 
suas tecnicas. 
4) Promogao territorial: a promogao da vinculagao dos atores da rede e a 
cultura regional atraves de mecanismos de interagao visando o relacionamento com 
clientes em potencial. 
5) Atragao de investimentos externos: a atragao de novas parceiros 
detentores de tecnologias que possam complementar as competencias da rede local 
podem ser atraidos pelo potencial de desenvolvimento, incentives, entre outros. 
2.3.4 Aglomerados 
Segundo Porter (1999), aglomerado e um agrupamento geograficamente 
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituigoes correlatas numa 
determinada area. Sao organizagoes vinculadas par elementos comuns e 
complementares. Este escopo geografico variavel abrange organizagoes, bairros, 
cidades, estados ou ate paises vizinhos. Trata-se de um sistema organizacional com 
clientes, fornecedores de materias-primas, instituigoes financeiras, instituigoes 
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governamentais e empresas de setores correlates, entre outras, podendo ser 
industrial, comercial ou de prestagao de servigos. 
Ja Bispo (2004 ), destaca duas perspectivas diferentes em relagao aos 
aglomerados: quanta a sua formagao e configuragao. Quanta a formagao, podem 
ser considerados deliberados ou end6genos. Os aglomerados deliberados sao 
constitufdos de forma planejada, podendo ser o resultado de ag6es privadas. Os 
end6genos sao formados pela tradigao ou vocagao de determinada regiao. Quanta a 
configuragao, pode ser vertical ou horizontal, sendo o aglomerado vertical aquele 
que mantem interdependencia na sua cadeia produtiva e abrange dois ou mais elos. 
0 aglomerado horizontal caracteriza-se por empresas do mesmo elo da cadeia 
produtiva, sendo constitufdo por empresas concorrentes, que interagem 
simultaneamente na cooperagao e na competigao e que, de alguma forma, extraem 
vantagens da coletividade. 
Bispo (2004 ), conceitua aglomerado como "arranjo deliberado ou end6geno 
de empresas concentradas geograficamente e que apresentem interdependencias 
horizontais com empresas concorrentes, ou verticais, no decorrer da cadeia 
produtiva". 
Porter (1999), acrescenta que os aglomerados sao sistemas de empresas e 
instituig6es inter-relacionadas, onde "o todo e maior do que a soma das partes", 
desempenhando um papel importante na competigao e trazendo implicag6es 
relevantes para as empresas, governos, universidades e outras instituig6es da 
economia. Alem disso, a analise possibilita perceber as afinidades e as interag6es 
entre as empresas. 
2.3.4.1 ldentificagao e Estruturagao dos Aglomerados 
Porter (1999), destaca algumas caracterfsticas que devem ser observadas 
para identificar uma estrutura como aglomerado, sendo elas: 
a. Exigir que haja uma grande empresa ou uma concentragao de empresas 
semelhantes em uma determinada area geografica; 
b. Torna-se necessaria verificar as empresas e instituig6es da cadeia vertical 
e horizontal; 
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c. ldentificar setores que utilizem distribuidores comuns ou que fornegam 
produtos ou servigos complementares; 
d. ldentificar os setores do aglomerado e as respectivas empresas 
integrantes, sendo isoladas as instituigoes que proporcionam tecnologias, 
qualificagoes, infra-estrutura, capital e informagoes especificas, caso haja; 
e. ldentificar as agencias governamentais e outros 6rgaos reguladores que 
influenciam de alguma forma significativa os participantes do aglomerado, caso haja. 
Segundo Porter (1999), um aglomerado tem o objetivo de somar forgas entre 
organizagoes que obtem seus mais variados objetivos, mas que, de alguma forma, 
venham a obter vantagens nessa uniao. Essas vantagens sao distintas e 
diversificadas, sendo diretamente relacionadas ao tipo de empresa ou instituigao. 
Em um aglomerado industrial, por exemplo, uma industria pode procurar sinergia na 
tecnologia, no marketing, na comercializagao, entre outros, enquanto que os 6rgaos 
governamentais procuram desenvolvimento regional. 
A identificagao das fronteiras do aglomerado ocorre pela observancia das 
relagoes horizontais e verticais dos elos significativos, estando passiveis de 
constantes evolugoes pelas possiveis alteragoes das relagoes do aglomerado. 
Porter (1999), acrescenta que os aglomerados muito amplos, que abrangem 
grandes agregados, exibem uma linha tenue entre os setores componentes, caindo 
em generalidades a analise das limitagoes e dos pontos de estrangulamento. Ja em 
forma de rotulagao de um unico setor, o aglomerado ignora sinergias inter-setoriais 
com fortes impactos na competitividade. 
2.3.4.2 Vantagens e Desvantagens dos Aglomerados 
As principais vantagens e desvantagens de integrar um aglomerado estao 
relacionadas com a cooperagao e com a competigao. Porter (1998), observa que os 
aglomerados afetam a competigao e a cooperagao de tres formas: pelo aumento da 
produtividade das empresas de uma area, operando com mais facilidade na busca 
de novos insumos, entre outros; modificando a diregao e a velocidade da inovagao; 
e estimulando a formagao de novos neg6cios, sendo normal o fato de novas 
empresas crescerem dentro de um aglomerado de forma evolutiva superior do que 
se estivessem isoladas. 
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Porter (1999), argumenta que a localizagao proxima dos mercados 
proporciona um foro eficiente para a interagao entre empresas correlatas e seus 
fornecedores. E Marshall (1982), por sua vez, acrescenta que o desenvolvimento 
regional especializado caracteriza a vantagem do compartilhamento das 
informagoes. 
Alguns fatores apresentados por Humphrey e Schmitz, (1995), devem ser 
observados para que haja beneficios diretos entre os membros de um aglomerado, 
dentre eles: divisao do trabalho e das especializagoes, identificagao da 
especialidade de cada integrante, surgimento de fornecedores de materia-prima e de 
maquinas, de agentes que comercializem com mercados distantes, de empresas 
especialistas em servigos tecnol6gicos, financeiros e contabeis, de uma classe de 
trabalhadores assalariados com qualificagoes e habilidades especificas necessarias 
ao aglomerado, surgimento de associagoes para a realizagao de Loby e de tarefas 
especificas para o conjunto de seus membros. 
Neto (2000), relata que esses fatores representam o conceito de "eficiencia 
coletiva" e que, apesar do estabelecimento da coletividade, algumas empresas 
crescem enquanto outras podem decair. A agao conjunta entre as organizagoes 
viabiliza a solugao de problemas especificos, como infra-estrutura, educagao, 
qualificagao profissional, pesquisas de mercado, busca de tecnologias, entre outros. 
Porter (1998), cita que as economias dos aglomerados urbanos podem estar 
diminuindo de importancia a medida que as aberturas comerciais e a queda dos 
custos de comunicagao e de transportes possibilitam acesso facilitado aos insumos 
e a expansao a novos mercados. Existe inseguranga por parte das empresas em 
participar de atividades comuns em face do receio de compartilhar competencias 
com um concorrente direto. 
Em relagao ao numero de empresas, as insergoes e exclusoes do 
aglomerado podem interferir no caso de uma empresa-mae, em uma perspectiva 
vertical. Porem, do ponto de vista horizontal, a saida de uma grande empresa 
podera ser suprida por outra do mesmo porte ou por varias empresas menores, nao 
havendo uma interferencia significativa no volume de neg6cios do aglomerado. 
As observancias das caracteristicas dos aglomerados, desde que 
disseminadas, colaboram para a identificagao de vantagens e desvantagens 
competitivas, percebendo-se a evolugao tecnol6gica facilitada, o grande fluxo de 
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inovac;oes e melhorias, a interac;ao entre organizac;oes de ramos semelhantes, 
correlatos, instituic;oes publicas, fornecedores, entre outras; a possfvel divisao da 
estrutura de custos, a diminuic;ao dos custos dos insumos, o desenvolvimento local, 
a caracterizac;ao local do setor, o reconhecimento comercial e a competic;ao como 
forma de evoluc;ao mercadol6gica e de produc;ao, entre as oportunidades diversas 
criadas atraves da configurac;ao horizontal e vertical do aglomerado. 
2.3.4.3 0 Desenvolvimento dos Aglomerados 
Porter (1999), considera que o efetivo desenvolvimento da profundidade e a 
conquista da vantagem competitiva pelo aglomerado, exigem mais de uma decada 
de esforc;os. 
Neste contexto, merecem atenc;ao especial tres areas especfficas para o 
desenvolvimento de um aglomerado: a intensidade da competic;ao local, devendo 
ser observada uma rivalidade saudavel para desenvolver a agilidade das inovac;oes 
e das iniciativas empreendedoras; o ambiente geral da localidade para a constituic;ao 
de novas empresas, atraves do desenvolvimento de um "clima empreendedor" 
(PORTER, 1999, p. 254); e o fortalecimento dos mecanismos formais e informais, 
para reunir os participantes do aglomerado, uma vez que as vantagens do 
aglomerado baseiam-se nas relac;oes entre indivfduos e grupos. 
0 ponto chave do desenvolvimento esta no reconhecimento do aglomerado 
pela sociedade e na observancia de novas oportunidades. A medida que seu 
reconhecimento cresce, percebe-se uma expansao da perspectiva de configurac;ao 
vertical, crescendo o numero de empresas de prestac;ao de servic;os especializados. 
Formica (2000), acrescenta que a consolidac;ao dos aglomerados ocorre pela 
facilitac;ao das ligac;oes verticais, que aprimoram a coordenac;ao e melhoram a 
interac;ao entre as empresas pelos metodos flexfveis do sistema de produc;ao e pela 
proximidade com os clientes. 
2.3.4 Clusters 
Mais do que a convivencia em determinado territ6rio, Kwasnicka (2004) apud 
Lemos e Souza (2005), afirmam que, para ser um cluster e necessaria que os 
24 
concorrentes compitam para ganhar e reter clientes, convivendo em um ambiente de 
cooperac;;ao e competic;;ao, tendo como objetivo a sinergia entre organizac;;oes 
obtendo-se uma vantagem competitiva em relac;;ao aos servic;;os ou mercadorias 
disponibilizadas. 
Filho e Pires (2001 ), salientam que um cluster desenvolve-se sabre a vocac;;ao 
regional, podendo canter empresas produtoras finais, servic;;os ou fornecedores, 
alem de incluir associac;;oes de suporte privado e ligadas ao governo. No entanto, 
pode canter mais de um cons6rcio ou ate nenhum cons6rcio, podendo haver 
relac;;oes de parcerias comerciais ou negociais. 
Zaccarelli (2004 ), observa que um cluster denominado completo ou de 
alianc;;as, deve observar nove questoes que devem ter correlac;;oes entre si, 
reforc;;ando-se mutuamente, sendo elas: 1) alta concentrac;;ao geografica; 2) 
existencia de todos os tipos de empresas e instituic;;oes de apoio; 3) presenc;;a de 
muitas empresas de cada tipo; 4) total aproveitamento de materiais reciclados; 5) 
grande cooperac;;ao entre as empresas; 6) intensa disputa; 7) substituic;;ao seletiva 
permanente; 8) uniformidade e nivel tecnol6gico; e 9) cultura da sociedade adaptada 
as atividades do cluster, havendo, desta forma, associac;;oes ou alianc;;as entre 
organizac;;oes que tenham objetivos comuns. Para ele, o cluster incompleto ou 
apenas cluster nao atende as nove condic;;oes, porem, encontra-se em constante 
evoluc;;ao e tendencia a tornar-se completo. 
Segundo Lorange e Ross (1996), as alianc;;as proporcionam a seus parceiros 
uma maior chance de sucesso do que se estivessem isoladas, devendo haver 
vinculos que mantenham a forc;;a de informac;;oes, intercambios, transac;;oes 
agregadas, metas e objetivos comuns, entre outras, sendo observados alguns 
fatores para que seja caracterizado como alianc;;a, dentre eles: sao arranjos de 
cooperac;;ao entre duas ou mais empresas; tem a justificativa de manutenc;;ao das 
estrategias individuais; tem o prop6sito final de sinergia; tem-se que estar atento 
para a formac;;ao, implementac;;ao e a evoluc;;ao das alianc;;as estrategicas, estando 
ligados a confianc;;a mutua. 
Segundo Lins (2000), a aglomerac;;ao produtiva nao resulta necessariamente 
competitividade auto-sustentada, mas e condic;;ao necessaria para que a articulac;;ao 
entre economias externas e ac;;ao conjunta favorec;;a a existencia de efeitos 
sinergeticos, favorecendo vinculos entre as firmas de natureza vertical entre 
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fornecedores e sub-contratados, entre compradores e traders, de natureza 
horizontal, envolvendo a publicidade conjunta de produtos, compras coletivas de 
insumos e uso comum de alguns equipamentos e de natureza multilateral, 
envolvendo instituigoes publicas e privadas, reforgando a colaboragao publico-
privada. A analise de clusters permite o estudo, alem das grandes, de pequenas e 
medias empresas, e reforga a capacidade de inovagao via imitagao, em contexto de 
incerteza, abertura comercial e crescente globaliza<_;:ao, reforgando elos inter-firmas e 
inter-institucionais. 
Segundo Staber (2001 ), a especializagao e a concentra<_;:ao espacial pod em 
conduzir a formagao de redes formais entre as empresas, normalmente pouco 
discutidas nos estudos empiricos que contribuem para aceleragao da disseminagao 
de novas tecnologias nos clusters. A existencia de uma heranga genetica, formada 
por rotinas acumuladas da firma e capacitagao dos recursos humanos, permite a 
adaptagao a choques e adequagao da mutagao para garantir a sobrevivencia no 
processo ao processo de selegao natural. 
2.3.5 Arranjo Produtivo Local 
Segundo Lemos (2004 ), quando um cluster com alianga estrategica e 
desenvolvido e esta embasado em principios de desenvolvimento sustentavel, pode 
originar um arranjo produtivo local. 
Filho e Pires (2001 ), trazem como a diferen<_;:a conceitual de cluster e arranjo 
produtivo local a palavra solidariedade, onde cluster e denominado como "uma 
concentragao geografica de empresas e instituigoes interconectadas num campo 
particular, envolvendo fornecedores, maquinaria, servigos e infra-estrutura" (Filho e 
Pires, 2001, p. 84 ), enquanto arranjo produtivo local e conceituado como "redes 
cooperativas de neg6cios caracterizadas por uma concentragao territorial, por 
especializagao em torno de um produto basico e por ativa solidariedade entre varios 
atores", visando a qualidade de vida (Filho e Pires, 2001, p. 84 ). 
Kreuz, Souza e Cunha (2004 ), contribuem dizendo que os arranjos produtivos 
locais, alem de forte sinergia, compreendem instituigoes de ensino e pesquisa, 
instituigoes de apoio e credito, governos locais, regionais e nacionais, associagoes 
de classe, clientes, fornecedores, entre outros. Neste sentido, o individualismo e o 
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senti do comunitario se fund em em um unico ambiente. Lemos (2004 ), a crescenta 
que na evolugao de um simples aglomerado para um arranjo produtivo local existe 
um elemento importante, sendo o agente articulador, caracterizando-se em geral par 
um elemento local que articula os agentes e coordena os processos, estimulando a 
cooperagao social. 
0 arranho produtivo local e composto pelo cluster em alianga estrategica, 
adicionado das parcerias do poder publico e outras entidades, como associagoes, 
instituigoes de ensino, comunidade, organizagoes nao governamentais, entre outros, 
que visam estabelecer sinergia em torno de um objetivo comum. 
2.4 Coopera~ao 
Segundo o Professor lmre Siman (USP), cooperagao pode ser entendido 
como: ajuda, compartilhamento. Significa trabalhar em conjunto visando samar 
resultados, aproveitando melhor os recursos disponiveis, em geral escassos. Ha 
interesse especial quando a cooperagao envolve grande numero de cooperantes. A 
cooperagao pode resultar em alga mais significativo do que qualquer um dos 
cooperantes poderia realizar sozinho, ilustrando o ditado: "0 todo e maior que a 
soma das partes". 
Ha grande distingao entre o significado de colaborac;ao (co-laborac;ao) e o de 
cooperac;ao (co-operac;ao), a classica definigao de cooperagao de M. Deutsch (1973) 
referente a situagoes ou estruturas de trabalho: Uma situagao e cooperativa quando 
se verifica uma interdependencia estimulante de tal modo que os objetivos dos 
participantes estao tao ligados que cada um pode atingir o objetivo proprio se - e s6 
se- os outros tambem puderem chegar aos seus. 
Em muitos paises em desenvolvimento, as concentragoes de micro e 
pequenas empresas operando numa grande proximidade fisica, umas ao lado das 
outras e produzindo bens similares, sao muito comuns. A cooperagao entre firmas, 
na maioria dos casas, se da par acidente ou, simplesmente, nao existe. Os 
empreendedores, embora estejam no mesmo ramo e trabalhem a poucos metros 
uns dos outros, geralmente nao compartilham informagoes sabre os seus neg6cios, 
nao discutem seus problemas comuns nem se organizam para desenvolver as 
agoes de auto-ajuda. As firmas nao estao acostumadas a apresentar demandas 
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articuladas e coletivas para as decisoes locais. Alem disso, muitas dessas 
aglomeragoes de neg6cios sao caracterizadas por baixos niveis de confianga, 
conflitos latentes e competigao desleal entre as firmas. Como resultado, elas nao se 
constituem em comunidades econ6micas e estao encerradas num circulo vicioso de 
falta de crescimento e de pobreza. 
Segundo Freitas (2003) aput Britto (2002), a analise dos fatores subjacentes a 
urn melhor desempenho competitivo deve centrar-se nao apenas na empresa 
individual, mas principalmente na investigagao das relagoes entre as empresas e 
entre estas e as demais instituigoes. 
0 entendimento do mecanismo de cooperagao remonta a questao da 
globalizagao. As transformagoes ocorridas nos ultimos anos foram causadas, em 
parte, por ela. A globalizagao abrange muitas dimensoes diferentes, entre elas a 
globalizagao produtiva, que envolve o avango do processo de internacionalizagao da 
produgao, a maior integragao entre as estruturas produtivas das economia nacionais 
eo aumento da concorrencia internacional (Gongalves et alii, 1998). 
As aliangas entre as firmas envolvem "acordos formais e informais entre 
empresas que permitem urn intercambio de informagoes e uma aglutinagao de 
competencias, associando-se a estruturagao de arranjos cooperativos, que permitem 
aos agentes explorar oportunidades tecnol6gicas e mercadol6gicas promissoras" 
(Britto, 2002a, p. 353). 
Para Porter (1989), as vantagens das associagoes cooperativas sao o 
compartilhamento de custos de P&D, de produgao, de comercializagao e de 
estocagem; economias de escala, de aglomeragao, de diversificagao (penetragao 
em novas mercados) e de diferenciagao; acesso a novas tecnologias de produto e 
processo; acesso a recursos financeiros, equipamentos, instalagoes e a redes de 
distribuigao. Alem disso, o compartilhamento de custos e riscos do capital tambem 
sao beneficios proporcionados pela cooperagao. 
Dentre as desvantagens das associagoes esta a dificuldade da coordenagao 
dos objetivos, interesses e politicas das diferentes empresas que leva a uma 
exigencia de centralizagao. Alem disso, as aliangas tambem pressupoem a 
necessidade de haver comprometimento e lealdade. Outros problemas sao a 
elevagao da barreiras a saida e o aumento da probabilidade de haver praticas 
oportunistas (Porter, 1989). 
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2.5 Competi9ao 
Conforme a Enciclopedia Livre Wikipedia (2006), competigao (concorrencia), 
e a situagao do regime de iniciativa privada em que as empresas competem entre si. 
Nessas condigoes, os pregos de mercado formam-se perfeitamente segundo a 
corregao entre oferta e procura, sem interferencia predominante de compradores ou 
vendedores isolados. Os capitais podem entao, circular livremente entre os varios 
ramos e setores, transferindo-se dos menos rentaveis para os mais rentaveis em 
cada conjuntura econ6mica. 
Todas as empresas que se tentam bater pelos mesmos recursos financeiros 
nos mesmos clientes. 0 aumento de competitividade, a globalizagao do varejo, o 
aumento de concentragao e o melhor entendimento do consumidor vem acelerando 
o processo de diversificagao de formatos, canais e neg6cios no varejo. A 
globalizagao e o acirramento de concorrencia sao fen6menos inevitaveis e 
irreversiveis em qualquer mercado ou setor. A segmentagao e a expansao de 
formatos podem ser adotadas como estrategia de entrada, de defesa ou como forma 
de apropriagao de oportunidades. Mas, acima de tudo, a segmentagao permite 
alavancar ativos estrategicos do neg6cio, potencializar sinergias e valorizar a marca 
do varejo. 
Segundo Freitas (2003), a competigao implica que os objetivos de um (ou 
uns) s6 possam ser atingidos se os dos outros nao o forem, distinguindo ainda o 
mesmo autor o contexto ou situagao de individualizagao, em que a atividade se 
processa em mera independencia de objetivos. 
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3. DESCRICAO DA ASSOCIACAO E DIAGNOSTICO 
A Rua Teffe, localizada no Bairro do Bom Retiro em Curitiba/PR, teve sua 
fundac;ao em meados de 1990 por um grupo de comerciantes de calc;ados que 
reuniram-se num espac;o de cinco quadras no bairro. 
Desde entao, a Rua Teffe (nome derivado do Barao de Teffe, almirante da 
marinha brasileira e senador entre os anos de 1913 e 1915) tornou-se sinonimo de 
excelencia no comercio de sapatos. 
Hoje, esta localidade possui uma Associac;ao formada por cerca de 25 lojas 
de calc;ados e acess6rios e esta expandindo seus neg6cios para a confecc;ao. A rua 
pode ser considerada um verdadeiro shopping a ceu aberto. Afinal, sao uma centena 
de empregos gerados e mais de 15 mil consumidores circulando pelas lojas todos os 
meses, conforme levantado em mapeamento. 
Segundo Michelle Kohler, diretora de marketing da Rua Teffe, "Aqui se 
trabalha de uma maneira diferenciada, com atendimento mais personalizado, 
valorizando o contato direto com o cliente. Ha ainda o tratamento p6s-venda, para 
confirmar se a pessoa ficou mesmo satisfeita com o que levou". 
No infcio, os comerciantes trabalhavam com o conceito de ponta de estoque. 
Hoje, firmou-se um certo compromisso com as ultimas tendencias do setor de 
calc;ados de todo o pafs, ressalta. 
3.1 Coleta de Dados 
A coleta dos dados ocorreu atraves de pesquisa de campo, realizada com 
alguns comerciantes da Rua Teffe, na ultima semana domes de setembro. 
A escolha pela rede desse grupo de comerciantes deu-se pela percepc;ao do 
autor sobre a possibilidade de relacionar as caracterfsticas da Associac;ao, com as 
teorias apresentadas na fundamentac;ao te6rica deste trabalho. 
0 metoda de coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada, pelo fato de 
observar os aspectos mais relevantes da pesquisa, e segundo Hair (2005) o 
pesquisador tem liberdade para exercitar sua iniciativa, possibilitando fazer 
perguntas que nao foram previamente relacionadas e resultando em informac;oes 
inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas. A entrevista ocorreu de 
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forma individual, e registrada por escrito obedecendo-se o conteudo e a forma falada 
pelo entrevistado, composta de oito questoes. 
0 questionario foi aplicado em representantes de algumas lojas, escolhidos 
de forma aleat6ria, onde cada entrevista teve tempo media de 30 minutos. Com as 
respostas, foi possivel identificar a estrutura do grupo, sendo nesta oportunidade, 
relacionados, a data de inicio da estrutura (R. Teffe), suas caracteristicas, e a data 
de integragao de cada participante. 
Na oportunidade, foi aplicado as seguintes perguntas: 
1. A quanta tempo esta no ramo calgadista? 
2. A quanta tempo esta comercializando calgados na Rua Teffe ou 
imediagoes? 
Qual? 
3. Sua loja faz parte de alguma rede comercial, ou associagao especifica? 







- acessoria juridica 
- contabilidade 
- seguranga 
- contratagao de mao de obra 
- outros: 
5. Quais os beneficios alcangados ao participar de uma estrutura desse tipo? 
6. Ha algum envolvimento cultural, interpessoal, ou o aglomerado de lojas da 
Rua Teffe s6 tem objetivos comerciais? 
7. Como as decisoes sao tomadas? 
8. Existe alguma hierarquia na referida estrutura? 
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4. ANALISE 
Com o intuito de avaliar a cooperagao e a competigao entre os comerciantes 
da Rua Teffe, p6de-se observar com a resposta do questionario as seguintes 
caracteristicas: 
Caracteristica Cooperaf:(ao Competif:(ao 
1. Compra X 
2. Estoque X 
3. Marketinq X 
4. Informatica X 
5. Divulqacao X 
6. Promoc;:ao X 
7. Contratacao de mao de obra X 
Coletivo Individual 
8. Acessoria Jurfdica X 
9. Contabilidade X 
10. Sequranca X 
11. Luz X 
12. Telefone X 
13. Reforma em lojas X 
14. Aperfeicoamento da faixada loia (layout) X 
15. Venda (receita num periodo) X 
16. Aluguel X 
17. IPTU X 
18. Impastos diversos X 
19. Compra de novas equipamentos para loja X 
20. Manutenc;:ao de equipamentos das loias X 
21. Reunioes X 
22. Sede da Associac;:ao X 
TABELA 06- Cooperagao x Competigao e Coletivo x Individual. 
FONTE: 0 Autor. 
Observa-se que boa parte das despesas sao individuais e fundamentam a 
competigao no ambiente, pais particularidades como reforma em lojas, compra de 
novas equipamentos, aperfeigoamento da faixada da loja (layout), demonstram os 
pontos considerados diferenciais entre os servigos prestados na empresa. Porem 
existe um rateio com alguns gastos entre os integrantes, demonstrando pontos de 
cooperagao importantes e fundamentais manutengao da estrutura coletiva. 
Foi identificado que os principais fatores que levam uma micro-empresa a 
incorporar-se em uma estrutura de Alianga sao: a autonomia na tomada de 
decis6es, existencia de obrigag6es e independencia de atitudes entre os demais 
integrantes da estrutura. A cooperagao aparece na estrutura com o objetivo de 
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agregar maiores recursos e as principais despesas sao divididas entre os 
integrantes possibilitando a permanencia e a sustentabilidade coletiva dos neg6cios. 
A competigao mostra-se na particularidade do servigo, na qualificagao dos 
comerciantes, na apresentagao individual e na qualidade dos produtos. Desta forma 
OS principais fatores que levam OS integrantes a participar da estrutura e a 
cooperagao na divisao das despesas, que possibilita a sustentabilidade individual 
dos sujeitos na localizagao da organizagao e o sistema de competigao limitado. 
A tomada de decisao mostra-se predominantemente coletiva, ocorrendo 
periodicamente uma reuniao onde as quest6es relacionadas a coletividade sao 
esclarecidas e se for o caso votadas. Havendo ausencia de uma hierarquia pre-
estabelecida, havendo uma consciencia coletiva de melhoras e correg6es. 
4.1 Descric;ao dos Processos 
1. Compra: As compras sao feitas individualmente, de acordo com a 
necessidade de cada loja. 
2. Estoque: Gada loja possui seu estoque e a forma de estocagem nao possui 
um padrao preestabelecido. 
3. Marketing: A Associagao investe principalmente em propagandas na 
televisao, folders, banners e Internet. Alem disso, quer reforgar potencial turfstico da 
rua, que concentra grande numero de lojas de calgados. Estao com um projeto que 
pretende transformar a rua em mais uma atragao turistica da cidade. 0 objetivo e 
dar enfase a seguranga no transito, com sinalizagao de travessia de pedestres, 
floreiras, lambada eletr6nica, aumento de calgada e iluminagao especial na area de 
travessia, areas de estar com paisagismo, bancos para descanso, entre outras 
atrag6es. 
4. Informatica: Existe um programa especffico chamado Microvix que e 
utilizado em praticamente todas as lojas da rede. Esse sistema permite o 
compartilhamento das informag6es da base de dados, entre os lojistas. 
5. Divulgagao: As campanhas publicitarias sao feitas em conjunto, buscando 
a divulgagao da Rua Teffe e consequentemente trazendo beneffcios a todos os 
comerciantes da rede. Atrag6es cultuais marcam a semana de aniversario da Rua 
Teffe. Ha apresentag6es orais, grupos vocais, dangarinos e musicos populares. 
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6. Promo<;ao: A Rua Teffe anuncia em datas especiais, como Natal, Dia das 
Maes, Aniversario da Rua, entre outras, descontos em suas lojas. Durante o 
desenvolvimento deste trabalho, os lojistas estavam com promo<;cSes de ate 50% em 
seus produtos, por ocasiao da comemora<;ao dos 15 anos da Rua Teffe. 
7. Contrata<;ao de mao de obra: A sele<;ao de novos funcionarios e feito de 
forma individual. Cada dono de loja contrata de acordo com as necessidades do 
momenta. 
8. Acessoria Juridica: Semelhante ao t6pico anterior, e feito de forma 
individual e de acordo com as necessidades. 
9. Contabilidade: Idem ao item 8. 
10. Seguran<;a: A seguran<;a das imedia<;cSes e feita de forma coletiva, onde e 
contratado seguran<;a particular e rateado os gastos posteriormente. 
11. Luz: Os gastos com o consume de energia eletrica e individual. 
12. Telefone: Cada loja paga sua conta telefonica individualmente. 
13. Reforma em Lojas: lndividualmente e de acordo com suas necessidades, 
cada comerciante faz a reforma de seu estabelecimento . 
14. Aperfei<;oamento da faixada loja (layout): Idem ao t6pico anterior (item 
13). 
15. Venda (receita num periodo ): As receitas sao recebidas individualmente 
sem que haja qualquer controle por parte da Associa<;ao. 
16. Aluguel: Cada comerciante area com as despesas de seu im6vel. 
17. IPTU: Idem ao t6pico anterior. 
18. Impastos diversos: Idem ao item 16. 
19. Compra de novos equipamentos para loja: Cada comerciante adquire 
seus equipamentos individualmente e de acordo com suas necessidades. 
20. Manuten<;ao de equipamentos das lojas: Cada comerciante area com os 
gastos de manuten<;ao seus equipamentos individualmente. 
21. Reuniao: As reunicSes da Associa<;ao sao feitas de forma coletivamente 
em datas pre-determinadas, onde cada loja tem o direito de enviar representantes 
para participar e opinar nas deciscSes. 
22. Sede da Associa<;ao: Foi estabelecido um ponto onde sao feita as 
reunicSes para a tomada de deciscSes. 
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4.2 Classificac;ao 
A Associagao da Rua Teffe pode ser classificada como Rede de Empresas, 
onde ha um conjunto de lojas, de mesmo Polo (mesmo segmento de produtos), 
estabelecidos em uma mesma regiao. Estas empresas possuem um entrelagamento 
relacional, formal e de negocios. 
Para essa situagao, essa Rede de lojas pode ser ainda classificada como 
uma Alianga Organizacional, pois as empresas formam um arranjo de cooperagao, 
buscando sinergia. Nao ha uma interagao vertical, ou seja, sem hierarquia, onde os 
lojistas possuem autonomia e independencia em seus negocios. 
Observa-se tambem que ha a existencia uma busca por melhorias continuas 
e aprimoramento nas estrategias de atuagao dos comerciantes, divisao de custos 
para um bem comum, transferencia de tecnologia entre empresas e aumento nos 
dominios de marketing pela possibilidade de entrada em mercados novas, que antes 
eram impenetraveis, o que caracteriza uma Alianga Organizacional. 
4.3 Beneficios 
Devido a concentragao de lojas de calgados adultos e infantis, a rua e seus 
arredores sao alvo de projetos, a iniciativa tem o apoio da Camara Municipal de 
Curitiba nao apenas em fungao do estimulo que se dara ao comercio na regiao, com 
a geragao de novas empregos, como tambem pelo atrativo turistico e polo de 
compras. 
Segundo comerciantes da Rua Teffe, essa Alianga tem trazido grandes 
beneficios para seus negocios: 
a) Aumento de venda, em decorrencia do ponto comercial; 
b) Compartilhamento do conhecimento atraves de reunioes periodicas 
promovida pela Associagao da Rua Teffe, gerando novas oportunidades de negocios 
aos membros; 
c) Aumento nos dominios de marketing, com a possibilidade de uma 
divulgagao em grande escala, conseguindo alcangar regioes onde inicialmente era 
impenetravel. Divulgagao em meios publicitarios como a televisao, radio, Internet e 
banner, 
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d) Promoc;ao dos produtos em datas comemorativas, aumentando o 
movimento nas lojas significativamente; 
e) Vigilancia/Seguranc;a compartilhada nas areas de lojas. 
4.4 Desvantagens 
Durante o processo de mapeamento da regiao, foi possfvel observar algumas 
desvantagens na Alianc;a Organizacional envolvendo os comerciantes da Rua Teffe: 
a) Para nao gerar uma concorrencia entre parceiros, e estipulado que um 
comerciante nao pode vender uma linha de calc;ados que o seu vizinho comercializa; 
b) Como toda organizac;ao, existem intrigas entre os membros. Segundo 
Marcos Tosi, do Jornal CBN (2006), durante uma campanha recente de marketing 
do 15° Aniversario da Rua Teffe criou uma polemica entre os lojistas: as mais 
antigos dizem que comemorar 15 anos e propaganda enganosa, par que teria 
comerciantes estabelecidos no local ha muito mais tempo. Alem de nao aceitar a 
campanha de marketing dos concorrentes, que ignoram o fato de ela ter sido a 
pioneira, Gloria, uma das lojistas, afirma existe um cartel envolvendo varios 
integrantes de uma mesma familia com lojas na regiao. Do outro lado da polemica 
esta a comerciante Maria de Fatima Borges, que chegou a rua ha 15 anos - idade 
anunciada na campanha de marketing. Fatima reconhece que Gloria foi pioneira, 
mas afirma que a rua s6 ganhou fama como centro calc;adista depois da chegada de 
varias lojas. Quanta a formac;ao de cartel, Fatima diz que realmente varios familiares 
tem lojas na rua, mas independente de parentesco, o que se procura e comprar em 
conjunto para obter descontos maiores dos atacadistas. 
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5. CONCLUSAO 
A caracterizac;:ao da organizac;:ao como Alianc;:a Organizacional e disposto 
quanta a sua formac;:ao como deliberado, pais e constituido de forma planejada, 
decorrente de ac;:ao privada e quanta a sua configurac;:ao como horizontal, pais e 
caracterizado por sujeitos da mesma cadeia produtiva, sendo constituido por 
empresas concorrentes que interagem na cooperac;:ao e na competic;:ao 
simultaneamente, visando vantagens individuais atraves da coletividade. 
Santos (2000) afirma que as redes de cooperac;:ao permitem o incremento da 
base tecnol6gica, produtividade e qualidade do sistema operacional entre micro e 
pequenas empresas, sendo que algumas vantagens merecem destaque, entre elas: 
o compartilhamento de atividades em comum, marketing e contratac;:ao de servic;:os 
em conjunto, acelerac;:ao dos processos produtivos, alcance da produtividade e 
minimizac;:ao dos custos, entre outras. 
A analise dos dados coletados nos remete a identificac;:ao de varias das 
caracteristicas apresentadas por Santos (2000), entre elas, visualizam-se a 
identidade individual de cada integrante da organizac;:ao como empresa de prestac;:ao 
de servic;:os, baseados no empreendimento individual, na independencia do 
comportamento e dos rendimentos aferidos, no reconhecimento de obrigac;:oes 
perante os demais integrantes e na autonomia na tomada de decisoes. 
0 processo de tomada de decisao e o cooperativo, ao passo que todas as 
decisoes relacionadas a coletividade da organizac;:ao sao tomadas em conjunto, de 
forma que todos os integrantes da organizac;:ao tenham poder de voto, e possibilite a 
colaborac;:ao de todos de forma igual no estabelecimento das estrategias da 
Associac;:ao de Comerciantes da Rua Teffe. 0 sistema de tomada de decisao 
participativa na Rede mostrou-se eficiente ao passo que as decisoes sao tomadas 
com base no numero de votos presentes, prevalecendo a democracia entre os 
atores. 
A presente estrutura mostra-se eficaz e eficiente aos integrantes, pais a 
propria sobrevivencia organizacional dos individuos, depende e e possibilitada pela 
atual arquitetura organizacional. 
Com o objetivo de contribuir com a organizac;:ao, algumas sugestoes foram 
observadas, sendo elas: a compra centralizada de calc;:ados, respeitando-se as 
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particularidades de cada loja; a contratac;ao centralizada de mao de obra e acessoria 
juridica; e contrato com uma empresa de informatica para dar manutengao nos 
equipamentos das lojas. 
0 presente estudo aguga a pesquisa na area de pequenas empresas, pois 
conclui que, implicitamente, os empresarios e integrantes de estruturas desenvolvem 
estrategia de forma inteligente sob o foco da sobrevivencia de suas estruturas. 
Alguns fatores deste estudo merecem analises mais detalhadas, com a finalidade de 
observar outros casas particulares ou gerais, voltados para outros ramos de 
prestac;ao de servigo. 
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